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INTRODUCCION

El objetivo primordial del Desarrollo Organizacional es el de fomentar
mayor efectividad y salud en las organizaciones, a través de la correcta
aplicacion de un enfoque interdisciplinario estructural, administrativo, técnico
y psicosocial (Ferrer, 1996).

Para cumplir adecuadamente con el objetivo del D.O., es necesario llevar
a cabo un acertado y completo diagnoéstico de las condiciones presentes en
una organizacion, en un momento determinado, y definir claramente la
situacion ideal que se desea alcanzar. A partir del correcto andlisis de los
resultados del diagnoéstico, y a través de un conjunto sistematico vy
planificado de actividades, conocidas como intervenciones de cambio, se
implementan modificaciones en los individuos, grupos, sectores,
subsistemas u organizacion total, con la finalidad de convertirla en un
sistema mas efectivo y saludable.

En un intento por poner en practica las distintas teorias del Desarrolio
Organizacional, a través de un trabajo “con” el cliente y no “para” el cliente,
se selecciond a la sub-unidad Mega Soft Banco Central de Venezuela (Mega
Soft BCV), que presta servicios de consultoria en sistemas. Esta sub-unidad
forma parte de Mega Soft Computacidn, organizacion de tipo red con 170
empleados, distribuidos en 7 grupos, con distintos productos y clientes, lo
que la hace compleja y dindmica.

Las razones por las cuales se selecciond este grupo, radican en la
necesidad de limitar el alcance del proyecto, principalmente por motivos de
tiempo y espacio. Por ofra parte, el interés manifestado por el Gerente del
Grupo Mega Soft BCV, quien asumié el liderazgo del proyecto desde el inicio
del mismo, garantizé el compromiso necesario para conducir un proceso
adecuado, tanto para el grupo cliente como para el grupo consultor.



El proceso de Desarrollo Organizacional conducido en el grupo Mega Soft
BCV, se sustentd en las teorias de David Nadler y Michael Tushman, sobre
el modelo de Congruencia Organizacional (Nadler y Tushman, 1988). Este
modelo propone que las organizaciones se visualizan como sistemas
abiertos, en los que la interaccion de sus componentes -la tarea, los
individuos, la organizacién formal y la organizacion informal- determinan el
proceso de transformacién de los insumos en salidas o resultados que
pueden representar mayor o menor efectividad (ver Anexo I: Modelo de
Congruencia). De acuerdo con este modelo, una organizacion sana es
aquella en la cual los cuatro elementos interactuan en equilibrio.

Los objetivos de la intervencidn de cambio practicada en el grupo Mega
Soft BCV, y basados en los resultados obtenidos en la fase de diagnéstico,
se sintetizaron en el mejoramiento de la integracion y participacién de los
miembros del grupo, a través de procesos sistematicos de comunicacion, y
la creacion de un sistema de aprendizaje continuo como parte del plan de
desarrollo de carrera.

En los capitulos subsiguientes, se exponen en detalle las intervenciones
de cambio practicadas en el grupo Mega Soft BCV, y las conclusiones
alcanzadas en este proceso.



CAPITULO 1
IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

Mega Soft Computacion C.A. es una empresa venezolana, establecida
desde abril de 1991, perteneciente al sector privado, y que cuenta
aproximadamente con 170 empleados. La naturaleza del negocio es de
mercadeo y venta de servicios de informética, especialmente para el area
corporativa bancaria en disefio y construccion de software cliente/servidor.

La visién de Mega Soft Computacién C.A. es la de estar preparados para
los cambios tecnoldgicos e implantar nuevas soluciones, para garantizar la
obtencion de un producto superior al esperado, en el tiempo justo y
totalmente acorde a las necesidades de los clientes.

La mision de sus asociados de negocios, es la de ser un grupo que brinda
a sus clientes nacionales e internacionales soporte integral en sus
plataformas tecnoldgicas a través de las areas de desarrolio de sistemas,
consultoria, mercadeo y venta de productos de software, adiestramiento,
soporte técnico en hardware y software, mediante el analisis y disefio,
desarrollo, implementacion y mantenimiento de componentes tecnoldgicos
de informacién.

Su fuerza de trabajo se fundamenta en la contrataciéon de especialistas
altamente calificados, lo que permite abarcar un amplio rango de plataformas
y herramientas, entre las que se encuentran:

Desarrollio de aplicaciones en
» Mainframes (IBM) y cliente/servidor (NT y UNIX)
» Intranet e Internet
» Bancay finanzas

Consultoria y asesoria técnica
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Sistemas operativos

Bases de datos (DB2, Adabas, Oracle, Informix, SQL Server, etc.)
Redes de mainframe, LAN y WAN

Interconectividad

Comunicaciones

Productos técnicos en comercializacion

»
>
>

RCML - Sistemas de Home/Corporate Banking
JAVA Internet Banking
Aplicaciones C/S bancarias

Productos aplicativos

Sistema de control y deteccion de fraudes para tarjetas de debito y
crédito

Internet banking

Payment Gateway de comercio electronico

Sistema de control de solicitudes de tarjetas de crédito

Modulos de interconexion de la banca a empresas de servicios

Adiestramiento

YVVVVVVVVYY

Plataforma Adabas/Natural
Plataforma Informix
Plataforma DB2
Plataforma cliente/servidor
Access

Visual Basic

Java

Delphi

PowerBuilder

SQL

Andlisis y disefio orientado a objetos

Reingenieria de procesos

Dentro de sus metas organizacionales estan:

¢ Proveer a sus clientes la mejor alternativa en soporte técnico, con
profesionales de reconocida experiencia en cada area y en continua
evolucion.



0 Ofrecer el mejor enfoque tecnolégico para los desarrollos informaticos
de los clientes, de acuerdo a su infraestructura de hardware y
software.

0 Dictar cursos, talleres o seminarios y adiestrar a los clientes por
personal de reconocida experiencia en cada area, avalados no sélo
por su conocimiento y habilidad didactica sino por una exhaustiva
interaccion con cada producto.

Esta empresa es del tipo Red, y sus 170 empleados estan distribuidos en
la actualidad en siete (7) grupos, con distintos productos y clientes, lo que la
hace compleja y dinamica. Es por esto que el proceso de Desarrollo
Organizacional -tanto la intervencién diagnéstica como la intervencion de
cambio- se limita a la unidad o grupo Mega Soft BCV, ya que pretender
realizarlo en la totalidad de la organizacidn, implicaria un esfuerzo mayor en
el tiempo y se escaparia del objetivo académido.

La razdn principal para la seleccion de este grupo, radica en que esta
fisicamente concentrado en un solo cliente (BCV), prestando los dos
servicios de la empresa (Servicios Horas/ Persona y Proyectos Llave en
Mano), en distintas disciplinas (PowerBuilder, Natural, Cobol Cics, entre
otras), a diferencia de otros grupos que estan dispersos en varios clientes.
Esto facilita la integracién de los miembros en un mismo lugar, evitando la
dispersion geografica, conformando a la vez, una muestra pequefia, pero
representativa de toda la organizacion. Otra razén para esta eleccion, es el
acceso con gue se contd, hacia la gerencia del grupo y sus miembros, y el
interés manifestado desde el principio por parte del gerente del grupo.

El grupa Mega Soft BCV esta conformado por una estructura plana, con
20 personas reportando a un mismo gerente responsable ante Mega Soft
Computacién. Estas personas estan distribuidas fisicamente en distintas
areas del Banco Central de Venezuela, prestando servicios a diferentes
unidades de esta institucion. Esta dispersion fisica implica que exista poco
contacto personal y profesional entre los 20 integrantes del grupo Mega Soft
BCV. En algunos casos, no existe relacion alguna entre las funciones de los
miembros del grupo.

Como personal subcontratado, funcionalmente, deben cumplir con una
linea de reporte paralela hacia el supervisor de area/departamento para el
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cual cada uno presta servicios en el BCV (ver Anexo Il para detalles de la
estructura).

En el préximo capitulo se exponen los resuitados del diagnéstico, en los
que se pude observar las implicaciones de esta estructra en el
funcionamiento del grupo Mega Soft BCV.
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CAPITULO 2
PLANTEAMIENTO DE LA NECESIDAD DETECTADA, JUSTIFICACION DE
INTERVENCION Y FACTIBILIDAD

A principios de 1999, Mega Soft Computacién acepta formar parte de un
proyecto académico consistente en un programa de Desarrollo
Organizacional, destinado a detectar aspectos mejorables en la orgaizacion.
Este proceso se inicia con una serie de presentaciones de las teorias
generales del D.O., a través de las cuales se logra motivar a los miembros
de la directiva, a profundizar en un proceso que podria revelarles muy
valiosa informacién sobre su estado actual, y les permitiria planificar un
estado futuro mucho mejor en términos de efectividad de la compadia.

Como se ha mencionado en el capitulo anterior, Mega Soft es una
empresa de tipo Red, cuyos 170 empleados estan distribuidos en la
actualidad, en 7 grupos, con distintos productos y clientes, lo que la hace
compleja y dinamica.

Por ser una organizacién con una amplia dispersion geogréfica entre sus
miembros, en la cual es dificil establecer horarios comunes, asi como
procedimientos uniformes a toda la compariia, y dadas las limitaciones de
tiempo propias del grupo consultor, se decidié que el proceso de consultoria
aplicado, se limitaria a la unidad Mega Soft BCV. Como ya se ha
mencionado, la realizacidén de un proceso de consultoria en la totalidad de la
organizacion, habria resultado en una mayor inversion de tiempo y habria
ido mas alla del objetivo académico.

El proceso de intervencion de cambio que se presenta ha sido elaborado
tomando como punto de partida los resultados obtenidos en la intervencion
diagnostica efectuada en el Grupo Mega Soft BCV durante el periodo abril-
julio de 1999, tomando como marco conceptual el Modelo de Congruencia
de Michael Tushman y David Nadler (Nadler y Tushman, 1988).
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Los resultados del diagnéstico arrojaron un claro panorama de la
situacién inicial, de acuerdo con las teorias del Modelo de Congruencia
Organizacional. Una vez revisados y analizados los resultados por parte del
cliente, se percibié la necesidad de iniciar programas de cambio a corto
plazo, que implicaran una planificaciéon de la accién a mediano y largo plazo.

En la tabla numero |, se presenta un esquema de las incongruencias
organizacionales detectadas a través del proceso de intervencién
diagnostica, con su debida justificacion para ser sometidas a una
intervencién de cambio.

La factibilidad del presente proyecto estuvo directamente asociada al alto
nivel de motivacion por parte del lider del grupo Mega Soft BCV hacia el
proceso, Yy a la participacion activa de los miembros seleccionados por la
organizacion en la intervencién de cambio. El compromiso y la colaboracion
prestada tanto por los miembros, como por la organizacion Mega Soft en su
totalidad, permitieron llevar a cabo un exitoso proceso, que resuitd
satisfactorio para ambos, el grupo cliente y el grupo consuitor. Este
compromiso fue posible, gracias a una continua retroalimentacion al grupo,
io que mantuvo su interés y motivd la participacion en todas las actividades.



Tabla No. |
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INCONGRUENCIAS ORGANIZACIONALES DETECTADAS EN

MEGA SOFT BCV

Relacién entre

Componentes Organizacionales

Incongruencia Detectada

Justificacién Intervencién

Organizacién Formal-Tarea

Sistemas de Recompensa:
percepcion de un sistema
demasiado equitativo, y de no
consono coh la tarea que se
desempefia.

Sistemas de Control: sistemas
propios del BCV no apoyan la
ejecucién de las tareas.

Se dificulta ta intervencién del
Sistema de Recompensa, ya
que no depende del gerente
de proyecto del Grupo Mega
Soft BCV, sino de las politicas
salariales de la organizacion
total.

Por ser este un punto que
depende del BCV, ente
externo al cliente focal, no
podré ser intervenido.

Organizacién Formal-Individuo

Desarrollo de Carrera:
desconocimiento de planes de
desarroilo y sistemas de
promocién.

Este aspecto sera intervenido
desde el punto de vista de
mejoramiento de habilidades y
destrezas técnicas en el area
de especializacién a través del
disefio de un Plan Sistematico
de Adiestramiento.

Organizacion Formai-Organizacién

Informat

Agrupamiento Estratégico:
Falta de integracién entre los
miembros, derivada del
agrupamiento funcional y
fisico.

Mecanismos de Enlace:
Congestionamiento de los
fiujos de informacion a traves
de un solo gerente.
nexistencia de roles y
actividades de enlace entre los
Miembros del Grupc Mega
Soft BCV.

Se intervendra la integracién
de fos miembros del grupo, a
través de actividades
comunes, tales como:
Reuniones de Status, Talleres
de Adiestramiento y Grupos
de Discusién.

Se buscara, a través del
disefio de actividades de
integracién, la oportunidad de
identificacién de Lideres
informales, de acuerdo a los
conocimientos y destrezas
técnicas que surjan en las
sesiones de trabajo.

Organizacion Informal-individuo

Confusién entre normas,
valores y redes de
comunicacién. Carencia de
normas y valores comunes al
Grupo Mega Soft BCV.

Como consecuencia de las
intervenciones de integracién,
mencionadas en el punto
anterior, se fomentara la
formacién de normas y
valores comunes al Grupo
Mega Soft BCV.
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CAPITULO 3
OBJETIVO Y ALCANCE

En abril de 1999, el Grupo Mega Soft BCV, acepta la propuesta de
Intervencion de Diagnéstico basada en el Modelo de Congruencia
Organizacional (Nadler y Tushman, 1988), que abarcaria a todos los
miembros que prestan sus servicios en el Banco Central de Venezuela.

De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagnéstico, y en union al
grupo cliente se decide abordar como &rea prioritaria a intervenir, la
integracion del grupo a través de actividades de desarrollo de carrera.

En tal sentido los objetivos especificos de esta intervencién de cambio
fueron:

¢ Disefiar un Proceso Sistematico de Actualizacién, que implicaria
adiestramiento periédico en distintas areas de conocimiento, y que
permitiria integrar al grupo total Mega Soft BCV, a través de una
actividad comun.

¢ Formacidn de Grupos de Discusion Técnica, que permitirian el
mejoramiento de la comunicacion y resolucion de problemas propios
de la tarea.

¢ Implementar Reuniones de Trabajo efectivas y periddicas (Reunion de
Status), donde se presentarian y analizarian de manera grupal,
experiencias individuales, tanto técnicas como personales.

¢ Mejorar el proceso de integracion y participacion de los miembros del
Grupo Mega Soft BCV, a través de los procesos sisteméaticos de
comunicacion mencionados.

¢ Crear un proceso de aprendizaje continuo, como parte del plan de
desarrollo de carrera, a través del Proceso Sistematico de
Actualizacién, que implicaria Talleres de Desarrollo Profesional, y
Reuniones de Discusién Técnica.
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Dado que este proceso de cambio implicé el disefio de una serie de
procedimientos y sesiones de trabajo que requieren de aplicacién continua y
a largo plazo, y tomando en cuenta las limitaciones de tiempo, se inici6 al
proceso trabajando con la puesta en practica de las intervenciones en
grupos piloto iniciales.

El alcance de la intervencién de cambio se limitd al grupo Mega Soft BCV,
ya que, dadas las caracteristicas particulares de esta sub unidad, los
resultados obtenidos en el diagndstico no se pueden proyectar al resto de la
organizacion. Los 20 miembros de este grupo fueron abarcados por este
plan.
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CAPITULO 4
MARCO TEORICO

4.1 - Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional se refiere a un gran esfuerzo por mejorar las
capacidades y habilidades en la solucién de problemas organizacionales,
para enfrentarse a inevitables cambios en su ambiente externo e interno, con
la ayuda externa e interna de consultores cientificos del comportamiento o
agentes de cambio. El Desarrollo Organizacional, funge entonces como una
respuesta al cambio, a través de una compleja estrategia educacional que
busca modificar creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, para facilitar su adaptacidn a nuevas tendencias que
motivan el cambio (Ferrer, 1996).

Este proceso de cambio, no resulta viable sin el apoyo y administracion
de la alta gerencia, lo que aumenta su efectividad. Una definiciobn mas
completa de Desarrollo Organizacional, y que servird de punto de partida
para la descripcion tedrica de la fase de intervencion del proceso, es la
planteada por Luis Ferrer (1996):

“D.O. es la aplicacién creativa de largo alcance, de un sistema de valores,
técnicas y procesos, administrados desde la alta gerencia y basado en las ciencias
del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones
mediante un cambio planificado, segun las exigencias del medio ambiente exterior
y/o interior que las condiciona.”

4.2 - Diagnéstico

La administracion de un adecuado proceso de desarrollo en las
organizaciones, no puede iniciarse sin un adecuado diagnéstico de la
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situacién actual/inicial, y posteriormente, la determinacién del estado
futuro/deseado. E! diagnéstico constituye un fundamento para la intervencion

e implica poner en practica varios programas de accion que inducen al
cambio.

El componente del diagnéstico representa una recopilacién continua de
datos acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los
procesos Y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés (French y
Bell, 1996).

La fase de diagnostico del proceso de D.O. realizado en el grupo Mega
Soft BCV, se basé en las teorias de David Nadler y Michael Tushman, sobre
el modelo de Congruencia Organizacional (Nadler y Tushman, 1988). Este
se sustenta en las premisas del enfoque de las organizaciones como
sistemas abiertos, en el que los insumos son: el ambiente, los recursos
disponibles, la historia, estrategias, politicas y metas. El proceso de
transformacién del sistema es la interaccidon de los siguientes componentes
mayores del sistema organizacional: tarea, individuos, organizacién formal y
organizacion informal, donde cada uno de estos componentes constituye los
siguiente:

Tarea: Este componente se refiere a la naturaleza de las
tareas o trabajos que deben ser ejecutados por la
organizacion, grupos e individuos. Las principales
dimensiones de la tarea incluyen la extension y
naturaleza de la interdependencia entre quienes la
ejecutan, el nivel de destreza requerido, el grado de
autonomia, y el nivel de retroalimentacién, la
variabilidad de la tarea, la importancia potencial de
esta y el tipo de informacion necesaria para ejecutaria
adecuadamente.

Individuos: Se refiere a los individuos miembros de la
organizacion. La dimensidn principal de este
componente se relaciona con las diferencias
sistematicas entre los individuos, que tienen
relevancia en el comportamiento organizacional.
Tales dimensiones incluyen los antecedentes o
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variables demograficas, como niveles de destreza,
educacion, preparacion, experiencia, y las diferencias
individuales en la fuerza de la necesidad,
personalidad o prejuicios perceptivos.

Organizacién Incluye todos los mecanismos formales usados por ia
Formai: organizacion para dirigir, estructurar o controlar el
comportamiento. Las  principales  dimensiones
incluyen practicas de liderazgo, microestructuras y

macroestructura.
Organizacion En adicién a la estructura formalmente establecida,
Informal: hay una estructura social informal, que tiende a

emerger en el tiempo. Las dimensiones relevantes de
la organizacién informal incluyen el funcionamiento
de estructuras de grupos informales, las calidad de
las relaciones intergrupales, y la operacién de varios
procesos politicos a lo largo de la organizacién.

De acuerdocon Nadler y Tushman (1988), entre cada par de insumos (o
componentes del sistema), existe un grado de consistencia o inconsistencia.
A través de un diagnéstico adecuado, se puede determinar el grado
consistencia (alta o baja) que exista entre dos 0o mas componentes, en un
momento dado.

Las salidas del sistema son el resultado de la interaccién entre los
componentes, dados los insumos. Varias de las principales salidas, pueden
ser identificadas, incluyendo apariencias y comportamientos individuales,
comportamiento de grupo y la efectividad del sistema total en
funcionamiento.

Entonces, y en base a la teoria de Nadler y Tushman (1988), una
organizacién sera mas sana, mientras mayor consistencia exista entre los
componentes. En una organizacién cuyos componentes se encuentran en
perfecto equilibrio -0 congruencia-, las salidas se traduciran en efectividad.
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Explicitamente en el modelo, estan los ciclos de retroalimentacion
fluyendo desde las salidas, y los procesos de transformacion (Ver Anexo I
Modelo de Congruencia).

4.3 - Intervenciones

Las Intervenciones de Desarrollo Organizacional son un componente del
proceso de cambio y estan referidas a actividades planificadas en las que
participan los miembros de la organizacion y los consuitores en el curso de
un programa de D.O. Estan disefadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion, ayudar a los miembros a administrar mejor los procesos y
culturas de sus equipos y de su organizacion. La Intervencion es el vehiculo
para provocar el cambio e incluye una serie estructurada de actividades en
donde las unidades seleccionadas se dedican a un conjunto de tareas cuyas
metas estan relacionadas con el mejoramiento organizacional. Las
estrategias de intervencion estan fundamentadas en una combinacion del
diagnostico y la situacion deseada por el cliente (French y Bell, 1996).

Como ya se ha mencionado, el Desarrolio Organizacional es un proceso
para mejorar el desempeno de la organizacion al causar cambios en la
cultura y en sus procesos. Esto se lleva a cabo mediante intervenciones de
D.0. que son series de actividades estructuradas, en las cuales las unidades
seleccionadas de la organizacian (grupos o individuos que son el objetivo)
se comprometen con una tarea o una secuencia de tareas en las cuales las
metas de la tarea estan relacionadas con el mejoramiento de la organizacién
(French y Bell, 1996). Las intervenciones son acciones que se emprenden
para producir los cambios deseados, de acuerdo con las metas establecidas
por el sistema cliente.

De acuerdo con la teoria propuesta por French y Bell, cominmente, una
de cuatro condiciones da origen a la necesidad de las intervenciones del
D.O.

¢ Primera, existe un problema, algo se ha “roto’. Se llevan a cabo
acciones correctivas -intervenciones- para arreglar “el probiema”.
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¢ Segunda, hay una oportunidad no realizada; algo que queremos esta
fuera de nuestro alcance. Se desarrollan acciones posibles -
intervenciones- para aprovechar la oportunidad.

¢ Tercera, algunos aspectos de la organizacién estan desalineados;
ciertas partes de la organizacién estan trabajando en propésitos
contrarios. Se desarrollan actividades de alineacion -intervenciones-
para que las cosas vuelvan a estar en sincronia.

¢  Cuarta, cambia la visién que guia a la compafia; la visién de ayer ya
no es bastante buena. Se desarrollan acciones -intervenciones- para
crear las estructuras, los procesos y la cultura necesarias para que
apoyen la nueva visién para convertirla en una realidad.

En resumen, las intervenciones son series de acciones planificadas para
cambiar las situaciones de la organizacién que sus miembros desean
cambiar. Son el principal vehiculo para lograr el aumento de la efectividad y
el bienestar organizacional, a través de la aplicacién de los conocimientos
alcanzados por las ciencias del comportamiento.

La Naturaleza de ias Intervenciones

Intervenir en el sistema cliente es interponer o interpolar algunas
actividades en las actividades normales de la organizacidén, de tal manera
que las actividades de intervencién se lleven a cabo ademds de las
actividades normales, o en vez de ellas (French y Bell, 1996).

Un programa de D.O. se despliega conforme a una estrategia o plan de
juego, llamada esfrategia general del D.O. Dicha estrategia se puede
planificar con anticipacion, o puede seguir con el paso del tiempo, segun lo
dicten los acontecimientos. La estrategia se basa en respuestas a preguntas
como las siguientes (Burke, 1988):

¢ ¢Cuales son las metas generales del cambio y mejoramiento del
programa?

0 ¢Qué partes de la organizacion estan mejor dispuestas y son mas
receptivas al programa de D.0.?
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0 ¢Cuales son los puntos ventajosos clave (de los individuos y los
grupos) en la organizacién?

¢ ¢Cuales son los problemas mas apremiantes de la organizacion
cliente?

0 ¢Qué recursos hay disponibles para el programa, en términos del
tiempo y la energia del cliente y de los facilitadores internos y
externos?

Las respuestas a estas preguntas llevan a desarrollar un plan de juego
para saber dénde se debe intervenir el sistema, qué se debe hacer, cémo se
debe establecer la secuencia de las intervenciones, etcétera,

Segun la teoria de French y Bell, las acciones de planificacion, las
acciones de ejecucion y la evaluacion de las consecuencias de las acciones
son una parte integral y esencial del Desarrollo Organizacional. Este énfasis
en la planificacion y en la puesta en practica de la accién es una
caracteristica poderosa del D.O. y, en ciertos aspectos también es distintiva.
En muchas actividades educacionales tradicionales y de entrenamiento, el
aprendizaje y la puesta en practica de la accién estan separadas, en el
sentido de que los conocimientos y habilidades se aprenden en un lugar, por
ejemplo en el salén de clases, y después de llevan a la organizacién, en
donde se le aconseja al aprendiz que practique lo que ha aprendido, es
decir, que emprenda una acciéon. Esta separacién artificial se reduce al
minimo en la mayor parte de las intervenciones del D.O., en varias formas:

¢ Primero, en muchas actividades de intervenciéon hay dos metas: una
de aprendizaje o educacional, y otra de desempefar una tarea,

¢ Segundo, las intervenciones de resolucién de problemas del D.O.
tienden a enfocarse en los problemas reales de la organizacién que
son decisivos para las necesidades de la misma, mas que en los
problemas hipotéticos y abstractos que pueden o0 no ajustarse a las
necesidades de los miembros.

¢ Tercero, las intervenciones de D.O. utilizan varios modelos de
aprendizaje, no sélo uno.
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En algunas intervenciones del D.O., predomina el “aspecto del
aprendizaje”, y en otras predomina el “aspecto accion’; pero ambos estan
presentes en la mayor parte de las intervenciones.

En la definicién y disefio de las actividades de intervencién, deben
participar de manera conjunta, tanto el cliente como el consuitor.

Intervenciones Duras

Para la clasificacion de las intervenciones aplicadas en el proceso de
cambio de Mega Soft BCV, se propone la siguiente descripcién para
comprender lo que se llamara Intervencion Dura:

Se refiere al disefo tedrico de procesos y esquemas de trabajo. El
consultor prescribe o recomienda al cliente lo que debe hacer para la
resolucion de un problema o problemas organizacionales (French y Bell,
1996). Es una intervencidn de teoria en la cual se utilizan los conocimientos
de las ciencias de la conducta, en la planeacién de procesos, estructuras o
actividades concretas, con el propésito de ensefar al cliente la resolucion de
sus propios problemas. Algunos ejemplos de intervenciones duras, podrian
ser: disefo de un organigrama empresarial, disefio de un proceso de trabajo
0 de un procedimiento, descripcidon del perfil de un cargo determinado,
disefio de un plan de educacién y capacitacion que se dirija a mejorar la
efectividad de los individuos, etcétera.

Intervenciones Blandas

En el presente informe, la utilizacién del término intervencion blanda, se
refiere a la puesta en practica de procesos socio-afectivos, actividades que
implican relaciones personales. Se incrementa la interaccion y la
comunicacion entre las partes. Estdan orientadas a aumentar la
retroalimentacion y la responsabilidad de cada miembro dentro del proceso
de cambio (French y Bell, 1996). Ejemplos de intervenciones blandas
pueden ser dindmicas de grupos para la integracion de los miembros,
actividades que impliquen la interrelacion de los participantes, etcétera.
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4.4 - Modelo Investigacion-Acciéon

Una de las teorias que fundamenta el proceso de intervenciéon de la
organizacion, es el modelo de investigacion-accion, que es en esencia, una
mezcla de tres aspectos: la naturaleza altamente participativa del D.O., el
papel de colaborador y coaprendiz del consultor y el proceso interactivo del
diagndstico y la accidon . Este consta de:

Un diagnéstico preliminar

Recopilacion de datos del grupo cliente
Retroalimentacion de datos al grupo cliente
Exploracion de los datos por el grupo cliente
Planificaciéon de la accidn por el grupo cliente
Una accién emprendida por el grupo cliente

Ok wh =

De acuerdo con la teoria propuesta por French y Bell (1996), la
investigacion-accion se podria describir como una secuencia de
acontecimientos y acciones. Es el proceso de recopilar en forma sistematica
datos de la investigacion acerca de un sistema actual en relacidn con algin
objetivo, meta o necesidad de ese sistema; de alimentar de nuevo esos
datos al sistema; de emprender acciones por medio de variables alternativas
seleccionadas dentro del sistema, basandose tanto en los datos como en las
hipotesis; y de evaluar los resultados de las acciones, recopilando datos
adicionales (French y Bell, 1996).

Estas actividades se realizan con un practicante del D.O. que actia como
facilitador a lo largo de todo el proceso.

La investigacidn-accion es, pues, un ciclo de actividades. En este ciclo, el
papel mas importante del consultor es ensefar y transferir al cliente y al
sistema cliente el mismo proceso de investigacion-accion, de manera tal que
el ciclo de actividades sea continuo en el tiempo (Ferrer, 1996).
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4.5 - Integracion de Grupo

Gran parte de las intervenciones que se flevaron a cabo en el proceso de
cambio dirigido en el grupo Mega Soft BCV, se basaron en la necesidad
detectada de fomentar integracién en un grupo poco cohesivo, y con
ausencia de normas y valores comunes.

Los miembros de un grupo cohesivo e integrado, tienen un propésito
comun, roles interdependientes, habilidades complementarias, y la
considerable discrecién sobre como hacer su trabajo (Yukl, 1998).

Tal como lo propone Gary Yukl, los grupos pueden tener influencia
sustancial sobre sus miembros. Varios tipos de procesos sociales pueden
influir en los grupos, incluyendo la identificacion social, presion social, y el
contagio social.

La identificacion social involucra la definicién de si mismo en términos de
miembros de un grupo u organizacion. Una persona que se identifica
fuertemente con el grupo, es mas probable que crea en sus normas y
valores. Los miembros de grupo que frecuentemente interactan y dependen
de la ayuda de cada uno de los otros, interpretan sus experiencias comunes
y tienden a desarrollar las mismas actitudes y creencias.

Cohesion de Grupo

El término cohesion se refiere al afecto positivo entre los miembros del
grupo y su deseo de permanecer en él (Yukl, 1998). La cohesion es
normalmente mas fuerte cuando el grupo es pequefio, el namero de
miembros es estable, los miembros interactian regularmente, los miembros
han compartido metas, tienen valores similares, el nimero de miembros es
exclusivo y limitado, y el grupo tiene estatus alto en la organizaciéon o en la
sociedad.
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La cohesion tiene relacion indirecta con la actuacion del grupo, en
muchas formas. En un grupo cohesivo la identificacion social es
probablemente alta, y los miembros probablemente han internalizado las
normas y valores del grupo (Yukl, 1998).

Cooperacion y Trabajo en Equipo

Para Yukl (1998), la cooperacion es especialmente importante cuando el
grupo tiene tareas que les exigen a los miembros que compartan
informacion, equipos y otros recursos. Incluso un grupo talentoso, bien
organizado, puede desplomarse llevando a cabo su misi6bn a menos que
haya un alto nivel de cooperacion y trabajo en equipo. El autor propone que
la cooperacion es mayor en grupos pequefios, muy cohesivos y con
objetivos compartidos. Menos cooperacion es probable que exista, cuando
los miembros del grupo tienen trabajos altamente especializados y los
objetivos de la tarea son diferentes, o cuando hay sistemas de premio que
crea una intensa competencia entre los subordinados. La cooperacion es
normalmente baja en un grupo recientemente formado y cuando los
miembros son culturaimente diversos (Yukl, 1998).

Coordinacion Externa

La actuacion de un grupo también depende de las relaciones externas.
Mas coordinacién externa se necesita cuando un grupo tiene una alta
interdependencia lateral con otras partes de la organizacion. igualmente, un
grupo que es muy dependiente de sus clientes externos, podria adaptarse a
ellos, o los clientes podrian encontrar las maneras de acomodarse a ellos.
Por ejemplo, un equipo que esta desarrollando un nuevo producto o servicio,
debe ser sensible a las necesidades y preferencias de clientes importantes
(Yukl, 1998).

4.6 - Aprendizaje y Desarrollo de Carrera

Como resultado del diagnostico preliminar de la organizacion Mega Soft
BCV, surge la necesidad de intervenir los planes de desarrollo de carrera,
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que resultaron practicamente imperceptibles por parte de los miembros del
grupo.

Como lo propone Gary Yukl (1998), el aprendizaje individual es altamente
importante para el desarrollo de la organizacién. En una organizacion se
pueden dedicar mas recursos al entrenamiento y mas esfuerzos para medir
explicitamente y premiar el aprendizaje. Los gerentes pueden suministrar
mas entrenamiento y direccion, y hacer que estas actividades sean medidas
y premiadas explicitamente. En una organizacién con clima favorable a los
entrenamientos sistematicos del personal, los miembros estaran motivados a
alcanzar oportunidades para el crecimiento personal y adquisicion de
habilidades.

El establecimiento de un plan de entrenamientos y desarrollo de carrera,
forma parte del componente Organizacién Formal de la organizaciéon. Sin
embargo, esta parte de la organizaciéon formal, afectara directamente al
componente Organizaciéon Informal, al establecer una culiura y clima
favorable al aprendizaje y aplicacion de nuevas destrezas en el esfuerzo
individual a la realizacién de la tarea.

Se pueden hacer muchas cosas para crear y maritener un clima de apoyo
para el aprendizaje y desarrollo continuo (Yukl, 1998). Algunos ejemplos
incluyen lo siguiente:

¢ Disefiar asignaciones de trabajo que permitan a la gente perseguir sus
intereses y exponer a la gente a nuevas ideas e informaciones.

¢ Establecer cronogramas de trabajo que permitan suficiente tiempo libre
para experimentar con nuevos métodos.

¢ Suministrar apoyo financiero para continuar con la educacion de los

empleados.

Preparar suficientes oradores y talleres de habilidad para los empleados.

Establecer un programa sabatico para permitir {a renovacion de ellos

mismos.

O Establecer un programa de asesoria de carrera para ayudar a los
empleados a desarrollar su autoestima y encontrar maneras de alcanzar
todo su potencial.

< <&
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¢ Establecer evaluaciones voluntarias de habilidades y programas de
retroalimentacion.

¢ Otorgar aumentos salariales dependiendo del desarrollo de las

habilidades.

Ofrecer premiacién por innovacion y mejoras.

Utilizar simbolos y slogans que ayuden a internalizar los valores tales

como experimentacion, flexibilidad, adaptacion, auto desarrollo,

aprendizaje continuo e innovacion.

< O

4.7 - Reuniones Eficaces

Una reunién puede definirse como el proceso donde varias personas se
juntan con un prop6sito comun. La palabra clave de esta definicién es
proceso. Sin un plan organizado, una reunién puede convertirse en una
pérdida de tiempo donde un grupo se limita a discutir (Chang y Kehoe,
1996).

Los autores Chang y Kehoe (1996) proponen que una reunidn mal
planificada genera mensajes ambiguos, objetivos y estrategias confusas y
una lista cadtica de actividades. Una reunion bien conducida tiene la
importancia y el valor de los siguientes aportes: intercambio de ideas,
informacién y conocimientos. Una reunidn productiva brinda varios
beneficios:

Crea una identidad para el equipo de trabajo.

Ofrece un ambito donde se pueden comentar los progresos del grupo.
Brinda una oportunidad para generar soluciones creativas.

Fomenta compromiso con las decisiones.

Alienta un espiritu de colaboracion y fija un rumbo.

SO

Un proceso de reunion, cuando esta bien dirigido, puede alentar la
participacion del equipo y brindar a todos los participantes la sensacion de
que estan cumpliendo una funcién decisiva en un proyecto grupali.
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CAPITULO 5
MARCO METODOLOGICO

Como ya se ha expuesto en la seccién anterior, el Modelo de Congruencia
Organizacional de Nadler y Tushman (1988) fundamentdé la fase de
diagnostico de la situacion inicial de la organizacion cliente.

Basandose en este modelo, y dado que una organizacion sana es aquella
en la cual los cuatro elementos interactian en estado de equilibrio, para la
intervencion, se planifico la accion a ser emprendida, conjuntamente con el
cliente, a fin de ajustar el equilibrio entre los elementos incongruentes.

Para la planificacion de la accion emprendida, se llevé a cabo, junto con
el cliente, el analisis de los datos de la situacion inicial, obtenidos a través
del proceso de diagnostico conducido en el grupo, y se vinculd dicho analisis
con la situacion deseada, tomando en cuenta la factibilidad de implementar
acciones correctivas en cada una de las incongruencias. Se establecieron
las estrategias, en base a las prioridades del grupo cliente.

Las sesiones de trabajo con el lider del proyecto, fueron el método
esencial para la planificacion. El grupo consultor presenté los resultados de
la intervencion diagnéstica, con su respectivo analisis, con lo que se dio
inicio a la discusion abierta que llevo al establecimiento de las siguientes
incongruencias con factibilidad de ser intervenidas y en este orden de
prioridad:

1. Organizacion Formal-Organizacion Informal. manifestada en la falta
de integracién entre los miembros del grupo, y que seria intervenida a
través de actividades comunes.

2. QOrganizaciéon Formal-Individuo: a través del desarrollo de carrera.
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3. Organizacion Formal-Individuo: manifestada en la carencia de valores
comunes al grupo Mega Soft BCV. Esta incongruencia seria resuelta
como consecuencia de las intervenciones de integracion.

En resumen, el uso de la metodologia de investigacion-accion (French y
Bell, 1996) en la presente intervencion determind la ejecucion de una
secuencia de actividades que pueden sintetizarse en: reunién sistematica de
datos acerca de la situacion actual de la organizacion, vinculacion de dichos
datos con jos objetivos organizacionales, retroalimentacion de los datos ai
sistema, disefio y puesta en marcha de las acciones pertinentes, y el futuro
seguimiento de dichas acciones y evaluacién continua por parte del cliente.

Se contempl6 el desarrollo de cuatro intervenciones “duras”, en las que se
llevaria a cabo una labor conjunta entre el cliente y el consultor, para disefiar
procesos de trabajo. Luego, serian implementadas cuatro intervenciones
‘blandas’, basadas en procesos socio-afectivos, que consistieron en
sesiones de trabajo en equipo, destinadas a poner en practica los procesos
disefiados.

En la tabla numero I se presenta el esquema de intervenciones acordado
con el cliente.

TABLA No. Il
ESQUEMA DE INTERVENCIONES APLICADAS EN MEGA SOFT BCV.

Intervenciones Duras Intervenciones Blandas
¢ Disefio de un proceso de reuniones de |e  Sesion de integracion
status y su contenido, orientado a
fomentar la integracién en el grupo.

¢ Diseflo de un plan sistematico de o Conduccion de una reunién de status
adiestramiento orientado al desarrollo piloto: “Café de Comunicacién”
de carrera.
e Diseflo de un taller de “Rol del o Realizacion de un primer taller del plan
Consuitor’. sistematico de adiestramiento: Rol del
Consultor

s Disefio de grupos de discusion técnica, | Conduccion de una sesion de grupo de
para fomentar la identidad de grupo. discusion técnica piloto
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A continuacién se presenta una descripcion de la metodologia seguida en
el desarrollo de cada una de las intervenciones del proceso de cambio que
se llevé a cabo en el grupo Mega Soft BCV.

Diseiio de un proceso de reuniones de status y su contenido,
orientado a fomentar la integracién en el grupo.

En sesion de trabajo de tres horas y media con el Gerente de Proyectos
del Grupo Mega Soft BCV, se llevé a cabo un proceso de discusion de la
propuesta de disefio de Reuniones de Status, y sus potenciales beneficios
como herramienta de integracién de los miembros del grupo.

Se disend el esquema de las reuniones de status, y su contenido general,
asi como las tematicas generales a ser abordadas, de acuerdo con el interés
e importancia tanto para el gerente del grupo como para los demas
miembros (ver detalle en Anexo IlI).

Disefio de un plan sistematico de adiestramiento orientado al
desarrollio de carrera.

En reunién de trabajo con el Gerente de Proyectos del Grupo Mega Soft
BCV, se discutié la propuesta de disefio de un Plan Sistematico de
Adiestramiento, y sus potenciales beneficios como herramienta de desarrollo
profesional y capacitacién, sirviendo a la vez como un vehiculo de
integracién de los miembros del grupo. Este plan tiene como objetivo dar
solucién a la incongruencia diagnosticada entre la Organizacién Formal y el
Individuo, segln la que los miembros del grupo manifestaron desconocer la
existencia de planes de desarrollo y sistemas de promocion.

Como ya se expuso, la estructura de la sub-unidad Mega Soft BCV es
plana, donde todos reportan a un mismo gerente, diferenciandose por el
grado de especializacion técnica en el area de conocimiento en que se
desempefan (por ejemplo: Analista |, Analista ll, Analista Senior, etc.) (ver
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Anexo II: Estructura Organizacional de Mega Soft). Dado que el Gerente de
Grupo, no tiene dentro de sus funciones la autoridad de disefar ni
implementar una estructura jerarquica auténoma, que permita a su vez
establecer modificaciones al sistema de promocién y ascensos, se propuso
un Plan Sistematico de Adiestramiento, formal y que sea conocido por los
miembros del grupo, con el propésitc de darles la oportunidad de
desarrollarse individualmente en sus areas de conocimiento, tener la
oportunidad de ser evaluados y adquirir un valor profesional y un nivel de
especializacién superior. Este plan, a su vez, se presentaria como
herramienta al grupo para compartir experiencias constructivas y positivas a
los individuos que participan, ayudando a satisfacer necesidades
individuales, abriendo la oportunidad de pertenecer o adquirir la membresia
a través de los grupos técnicos que se adiestren. La aplicacion sistematica y
continua de este plan, otorgara a los individuos una identidad mas alla de un
simple curso.

Los entrenamientos técnicos grupales ayudan a crear un sentimiento
global de logro mutuo al haber tenido éxito en una meta individual comun: la
aprobacion del curso (ver detalle en Anexo V).

Disefo de un taller de “Rol del Consultor”

Se realizaron varias sesiones de trabajo, tanto individuales como grupales
con el Gerente de Grupo, y dos de los miembros del grupo Mega Soft BCV,
para definir el contenido y agenda del taller cuyo objetivo seria dar inicio al
Plan Sistematico de Adiestramiento: "Rol del Consultor" (ver detalle en
Anexo V).

Disefio de grupos de discusion técnica, para fomentar la identidad de
grupo

En sesién de cuatro horas y media con el Gerente del Grupo Mega Soft
BCV, se diseiid un plan de reuniones de discusién técnica en grupos
funcionales de acuerdo al area de conocimiento, especializacion técnica o
desempefio. Se definieron los roles importantes que deberian estar
presentes en cada sesién, los procesos de preparacion de estas, se
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establecio el proceso de conduccion de la reunién, asi como la evaluacion
de las mismas como condicién indispensable para garantizar el éxito. Los
formatos a ser completados para la administracion y control de las sesiones
de discusion técnica, fueron propuestos en discusidén conjunta, en base a la
teoria de Reuniones Eficaces (Chang y Kehoe, 1996).

A través del establecimiento de estos Grupos de Discusion Técnica, se
buscé integrar a los miembros de grupos funcionales, para hallar soluciones
conjuntas a problemas identificados o potenciales. Estas discusiones
pueden concentrarse en un tema particular o pueden tener un propodsito
esencial mas general, pero su objetivo central es generar informacion que
pueda proporcionar una comprension de los problemas, de las condiciones
existentes y de las soluciones (ver detalle en Anexo VI).

Sesién de integracion

A través de un ejercicio para dinamica de grupos, llamado EL JUEGO DE
"BINGO" (Londofio, 1997), se propicié la integracién del grupo en una sesién
informal y divertida, con la idea "romper el hielo", fomentando que los
miembros del grupo Mega Soft BCV se conocieran un poco mas entre si.
Esto serviria como predmbulo a las subsiguientes intervenciones,
consistentes en reuniones piloto de:

¢ Café de Comunicacion
¢ Taller Rol del Consultor
¢ Grupos de Discusidén Técnica

(Ver Anexo VII)

Conduccion de una reunién de status piloto: “Café de
Comunicacion”

Se asesor¢ al lider del proyecto en la conduccidén del primer café de
comunicacion, en el cual se reunié a todo el grupo por un lapso de 1 hora y
media. Durante este primer encuentro, se comunico al grupo el objetivo de
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estas reuniones, asi como la continuidad con la que esta se llevaria a cabo
(ver detalie en Anexo VIil).

Realizacion de un primer taller del plan sistematico de
adiestramiento: Rol del Consultor

Con el objetivo de iniciar el Plan Sistematico de Adiestramiento, a la vez
gue se propician las actividades de integracion del grupo, se dicté el primer
curso que reuni6 a todo el grupo Mega Soft BCV bajo un mismo tema de
interés comun: el Taller de Rol del Consultor. Este curso fue dictado por el
lider del grupo, y dos de los miembros con mayor experiencia en la
consultoria dentro del BCV. Se conté también con la participacion de grupo
consultor en la exposicién de la tematica genérica sobre Rol del Consuitor
(Ferrer, 1996), que sirvié como apertura al taller.

Con el fin de garantizar el éxito de esta primera sesion, se llevd a cabo la
definicion previa de las condiciones y recursos necesarios para dictar el
taller.

Se definieron los temas y las responsabilidades de cada uno de los
instructores, asi como el esquema a seguir y el tiempo estimado de cada
sesién (ver detalle en Anexo 1X).

Conduccién de una sesion de grupo de discusion técnica piloto

Se asesord al lider del grupo en la conduccién de la primera sesion de
grupo de discusidn técnica, tomando como base los parametros
conjuntamente definidos en la sesion de disefio de los grupos de discusion
técnica (Chang y Kehoe, 1996).

Se siguieron los pasos establecidos y acordados para la planificacién de
la reunién, se creo la primera agenda, y se realizd la convocatoria
correspondiente. Durante la primera reunién de discusion de grupo, el
cliente explicé los formatos, y fueron completados. Se llevé a cabo la
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evaluacién posterior a la discusiéon de grupo, y se fomenté una discusion
abierta de los puntos positivos y puntos negativos a ser corregidos en este
primer proceso, por parte de los miembros participantes (ver detalle en
Anexo X).
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CONCLUSIONES

El proceso de intervencion de cambio dirigido en el grupo Mega Soft BCV,
proponia el disefio e implementacion de una serie de actividades cuyo
objetivo principal se centr6 en el desarrollo de identidad en el grupo que
permitiera fomentar la integracion entre los miembros.

Este objetivo central, seria alcanzado a través de los siguientes objetivos
especificos:

¢ Diseflar un Proceso Sistemético de Actualizacion, que implicaria
adiestramiento periddico en distintas areas de conocimiento, y que
permitiria integrar al grupo total Mega Soft BCV, a través de una
actividad comun.

0 Formacién de Grupos de Discusiébn Técnica, que permitirian el
mejoramiento de la comunicacién y resolucion de problemas propios
de la tarea.

¢ Implementar Reuniones de Trabajo efectivas y periddicas (Reunién de
Status), donde se presentarian y analizarian de manera grupal,
experiencias individuales, tanto técnicas como personales.

¢ Mejorar el proceso de integracion y participacion de los miembros del
Grupo Mega Soft BCV, a través de los procesos sistematicos de
comunicacion mencionados.

¢ Crear un proceso de aprendizaje continuo, como parte del plan de
desarrollo de carrera, a través del Proceso Sistematico de
Actualizacion, que implicarta Talleres de Desarrollo Profesional, y
Reuniones de Discusién Técnica.

En términos generales, puede afirmarse que se logré una participacion
total en las distintas actividades, lo que asegur6 que el proceso tuviera los
resultados esperados.
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Haciendo un andlisis especifico del resultado de cada una de las
intervenciones aplicadas, se puede concluir que la herramienta que mas
ayudo a iniciar un proceso de integracion del grupo, fue la sesion de Grupo
de Discusion Técnica. A través de la conduccion de la sesion piloto por parte
del Gerente de Mega Soft BCV, se pudo demostrar que estas actividades
fungen como una oportunidad espontanea de acercamiento y desarrollo de
relaciones informales entre los miembros. La continuidad de este programa,
ira fortaleciendo la Organizacién Formal, permitiendo el surgimiento de
liderazgos informales, procesos y flujos naturales de comunicacion e
interaccion, e identidad entre los miembros. Una importante recomendacion
al respecto, seria la de rotar los roles de los miembros en cada sesion de
Grupo de Discusion Técnica, para asi lograr el desarrolio de destrezas
equilibradamente en todos los participantes. Igualmente, y con el fin de
lograr a largo plazo una integracion total, se recomienda el establecimiento
de grupos de discusion de temas variados que permitan unir a miembros
diferentes en cada nueva oportunidad, de manera que a la larga, cada
individuo haya experimentado la interaccién con todos los demas integrantes
de Mega Soft BCV.

Por ofra parte, el Plan Sistemético de Adiestramiento, demostrdé ser una
excelente oportunidad de desarrollo de carrera, aspecto al que otorgan
mucha importancia los miembros del grupo Mega Soft BVC. Si bien no deja
de cumplir una importante misidn como herramienta de integracién del
grupo, su principal funcién radica en mantener a los miembros actualizados
profesionalmente.

Ahora bien, la continuidad en la celebracibn de los “Café de
Comunicacion”, tal y como se comprobd en la sesidon piloto, garantizara el
mantenimiento de un grupo bien informado. Si bien esta intervencidn resultd
muy Utii como medio de comunicacion e informacién para todos los
participantes (su principal objetivo, tal y como se demostrdo en su primera
sesion) (ver Anexo V), servira como herramienta para ayudar al desarrollo
de identidad en el grupo, lo que sin duda dara pié a la integracién de los
miembros a través de un sentimiento de comunidad.

Luego de la aplicacion exitosa de las 8 intervenciones, tanto el gerente
del grupo, como los demas integrantes, manifestaron su percepcion de un
nuevo esquema de trabajo, que les permitira funcionar de manera mucho
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mas efectiva como una unidad integrada, a pesar de encontrarse inmersos
en una entidad ajena y distinta (el Banco Central de Venezuela).

A medida que se avanzaba en el proceso, y a través del desarrollo de las
actividades, los integrantes del grupo Mega Soft BCV demostraron su
compromiso con los objetivos, y lo mas importante fue el interés y nivel de
participacion aportado por parte del gerente de grupo. Cabe destacar que
sin este apoyo y dedicacion absoluta de parte de la gerencia, no habria sido
posible lograr un proceso tan satisfactorio ni un resultado tan exitoso.

Ahora bien, resulta importante mencionar el hecho que la continuidad de
los programas iniciados, es la clave para que los cambios introducidos sigan
un flujo positivo. Si se interrumpe la periodicidad de las actividades
propuestas e implementadas, sobrevendria un retroceso al estado inicial,
gue ya ha sido parciaimente superado. Gracias al arduo trabajo en equipo, y
al proceso de concientizacion de la necesidad de cambio y sus ventajas,
pudo fomentarse un alto nivel de compromiso y motivacion por parte del lider
del grupo cliente, para continuar la implementacion del programa, asi como
una excelente disposicion de parte de los demas integrantes a prestar su
apoyo.

Por ultimo, y como recomendacion, se propone la implementacién de una
evaluacion post-intervencion del proceso de cambio, con el objetivo de medir
de manera formal la variacion en el nivel de motivacion y la percepcion de
los individuos que integran el grupo Mega Soft BCV. De esta manera, el
cliente estara llevando a cabo un continuo proceso de investigacion-accion
(French y Bell, 1996), que le facilitard la deteccion de brechas entre el
estado actual y el estado deseado, y la continua intervencion de situaciones
mejorables.
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ANEXOS

Anexo I: Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman

Anexo lI: Estructura de la Organizacion Mega Soft / Mega Soft BCV

Anexo Il Sesion No. 1 - Disefio de un proceso de reuniones de status y su
contenido, orientado a fomentar la integracién en el grupo.

Anexo IV: Sesién No. 2 - Disefio de un plan sistematico de adiestramiento
orientado al desarrollo de carrera.

Anexo V: Sesion No. 3 - Disefio de un taller de "Rol del Consultor".

Anexo VI: Sesién No. 4 - Disefio de grupos de discusion técnica, para
fomentar la identidad de grupo.

Anexo VIi: Sesion No. 5 - Sesidn de integracién

Anexo VIlI: Sesiéon No. 6 - Conduccién de una reunion de status piloto:
"Café de Comunicacion”

Anexo IX: Sesidén No. 7 - Realizacion de un primer taller del plan
sistematico de adiestramiento: Rol del Consultor

Anexo X: Sesion No. 8 - Conduccion de una sesion piloto de grupo de
discusion técnica



ANEXO |
Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman
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ANEXO li
Estructura de la Organizacion Mega Soft / Mega Soft BCV
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ANEXO i

Sesion No. 1:
DISENO DE PROCESO DE REUNIONES DE STATUS Y SU CONTENIDO

En sesion de tres horas y media con el Gerente de Proyectos del Grupo Mega Soft / BCV, se
discutio6 la propuesta de disefio de Reuniones de Estatus, y sus potenciales beneficios como
herramienta de integracion de los miembros del grupo. Se llegé a la conclusién de que dichas
reuniones adoptarian el nombre de “Café de Comunicacion”, con la finalidad de crear un clima
favorable y abierto, y evitar una percepcion de excesiva formalidad con respecto a dichas
reuniones. Asi, los miembros del grupo se sentirdn mas motivados a participar abiertamente en el
intercambio de informacion entre los compaiieros.

Obijetivos:

El objetivo principal de esta reunién es unir a los miembros del grupo con el propdsito de
establecer un proceso de integracion entre individuos que normalmente no tienen relaciones
funcionales de trabajo, a pesar de tener el propdsito comin de prestar un servicio a una misma
entidad cliente.

Los “Cafés de Comunicacion” tienen la finalidad principal de anunciar al grupo, el inicio del periodo
de “Reuniones Individuales de Proyecto” entre el Gerente de] Grupo y cada uho de los miembros.
Estas reuniones, segun el periodo del afio, tienen el siguiente propésito

+ Al principio del semestre: Iniciar el (los) nuevo(s) proyecto(s) que corresponda(n) al
periodo.

¢ A la mitad del semestre: Hacer seguimiento y verificar la situacion en que se encuentran
los proyectos y actividades que correspondan al periodo. Analizar problemas y proponer
soluciones.

Ademas de anunciar el inicio del periodo de “Reuniones Individuales de Proyecto”, se aprovechara
esta ocasion para tocar otros puntos que conciernen al grupo, siendo esta una excelente
oportunidad de intercambiar ideas, informacién y conocimientos, tanto técnicos como personales.
Esto tes permitira refacionarse socio-afectivamente.

Los beneficios de los “Cafés de Comunicacién”, se pueden resumir en:

Crear identidad para el equipo

Ofrecer un ambito donde se pueden comentar los progresos del grupo
Brindar una oportunidad para generar soluciones creativas

Fomentar compromiso con las decisiones

Alentar un espiritu de colaboracion y fijar un rumbo

> ¢ S oo

En términos generales, estas reuniones, como proceso similar a otros procesos laborales, pueden
fomentar la participacién del equipo, y brindar a todos la sensacion de que estan cumpliendo una
funcién decisiva en un proyecto grupal, mejorando asi la integracién, propdsito principal de esta
intervencion.



Logistica:

Estos “Cafés de Comunicacion se llevaran a cabo trimestralmente, con duracion aproximada de
una hora, incluyendo un desayuno/merienda servida desde el inicio de la reunion.

Eil Gerente de Grupo anunciara con quince dias de anticipacion, la fecha, hora y lugar en que esta
reunién sera realizada. Reconfirmara la reunién con una semana de anticipacion a la fecha
acordada.

El Gerente del Grupo preparari el material necesario en dicha reunién, ya que él sera el lidery
moderador de ia misma. El material consiste principaimente en lo siguiente:

¢+ Equipos audiovisuales necesarios segtin los requerimientos de cada reunién.

¢ Sala, asientos, iluminacion, ventilacion y otros recursos.

¢+ Coffe Break (desayuno o0 merienda)

¢+ Noticias e informaciones relevantes de Mega Soft (Por ejemplo: cambios en ia directiva,
nuevos clientes o negocios, nuevo personal, cambios en las politicas, entre otras).

¢ Noticias e informaciones relevantes del Grupo Mega Soft / BCV (Por ejemplo; politicas del
BCYV que afecten al grupo, ingreso de nuevos miembros al grupo, salida de algin
compafiero, entre otras).

+ Lista de cumpleaios y aniversarios del trimestre

¢+ Agenda de las préximas “Reuniones Individuales de Proyecto”.

# Contenido general de las de “Reuniones Individuales de Proyecto”.

¢+ Responsabilidades de los miembros del grupo y los materiales e informacion que cada
participante debera llevar preparado para su reunién individual con el Gerente de
Proyectos.

¢+ Preseleccion de casos (Show Case) a ser discutidos de manera grupal en el “Café de
Comunicacion”

A continuacién se presenta el disefio del esquema tipo de estos “Cafés de Comunicacién”:



CAFE DE COMUNICACION

Reunion Grupal
Personas
Actividad Proceso Tiempo Responsables
1) Apertura:
+ Saludo y Bienvenida Gerente del Grupo
¢ Cumpleafios y Aniversarios del Presentacion 15 minutos | (Se puede contar en
Trimestre esta actividad, con el
+ Noticias Mega Soft Gerente de RRHH de
+ Noticias Mega Soft / BCV la organizacion)
2) Reuniones Individuales de Proyecto: Presentacion.
+ Objetivos generales de las préximas | Se enunciaran
reuniones: las actividades y
- Volumen de horas para el |el formato de
periodo discusion de
- Revisién de actividades cada una, sin 15 minutos | Gerente del Grupo
esperadas/ejecutadas propiciar la
- Planteamiento de discusion de
problemas y soluciones casos
propuestas. Experiencias individuales en
y/o comentarios adicionales | esta sesion.
3) Discusion Grupal
¢ Dudas Brainstorming.
+ Comentarios Sesion de 15a30 Todos los
¢ Casos preseleccionados (Show Discusion minutos | participantes
Case) Grupal.

El primer café de comunicacion, contendra como tema principal de las Noticias Mega Soft / BCV
(en la sesién de Apertura), la presentacion de los nuevos planes que se estan desarrollando en
esta propuesta (ver detalle en la Sesién No. 5):

+ Implementacion de los “Cafés de Comunicacién” periodicos, y sus objetivos para el grupo

+ Implementacién de Reuniones individuales de Proyecto y explicacién de sus objetivos y
contenidos generales

+ Implementacién de un Plan Sistematico de Adiestramiento y sus objetivos

+ Implementacién de Grupos de Discusion Técnica, y explicacién de su contenido




ANEXO IV

Sesion No. 2:
DISENO DE UN PLAN SISTEMATICO DE ADIESTRAMIENTO

En sesion de tres horas con el Gerente de Proyectos del Grupo Mega Soft / BCV, se discutié la
propuesta de disefio de un Plan Sistemético de Adiestramiento, y sus potenciales beneficios como
herramienta de desarrollo profesional y capacitacion, sirviendo a la vez eomo un vehiculo de
integracién de los miembros del grupo. Este plan tiene como objetivo dar solucion a la
incongruencia diagnosticada entre la Organizacién Formal y el Individuo, segun la que los
miembros del grupo manifestaron desconocer la existencia de planes de desarrollo y sistemas de
promocion.

Recordemos que la estructura de la sub-unidad Mega Soft / BCV es plana, donde todos reportan a
un mismo gerente, diferencidndose por el grado de especializacion técnica en el area de
conocimiento en que se desempenan (por ejemplo: Analista |, Analista Hl, Analista Senior, etc.)
(Ver Anexo Estructura Organizacional de Mega Soft). Dado que el Gerente de Grupo, no tiene
dentro de sus funciones la autoridad de disefiar ni implementar una estructura jerarquica
autonoma, que permita a su vez establecer modificaciones al sistema de promocién y ascensos,
se ha propuesto un Plan Sistematico de Adiestramiento, formal y que sea conocido por los
miembras del grupo, con el propésito de darles la oportunidad de desarrollarse individualmente en
sus greas de conocimiento, tener ia oportunidad de ser evaluados y adquirir un valor profesional y
un nivel de especializacién superior. Este plan, a su vez, servird como herramienta al grupo para
compartir experiencias constructivas y positivas a los individuos que participan, ayudando a
satisfacer necesidades individuales, abriendo la oportunidad de pertenecer o adquirir la
membresia a través de los grupos técnicos que se adiestran. Esto otorgara a los individuos una
identidad mas alla de un simple curso.

Los entrenamientos técnicos grupales ayudan a crear un sentimiento global de fogro mutuo al
haber tenido éxito en una meta individual comin (la aprobacién del curso).

Objetivos:

E! objetivo principal de este Plan Sistematico de Adiestramiento, es el de establecer un plan
formal de desarrollo de carrera, que le permita a los miembros percibir crecimiento profesional, a
pesar de no contar con una estructura jerarquica diferenciada, en la que puedan optar a posiciones
superiores.

Como objetivo secundario, esta el de funcionar como herramienta integradora que permita crear
un ambiente grupal propicio para desarrollar ia identidad del grupo, y €l sentimiento de membresia
en los individuos. Esto generaria un sentimiento de confianza en el grupo, y facilitaria el
aprendizaje entre ellos al trabajar unidos en los cursos de adiestramiento, aumentando asi sus
habilidades sociales y técniicas, mediante la observacion del rendimiento de los demés.

El Plan Sistematico de Adiestramiento representa una excelente oportunidad para empezar a
conocerse dentro del grupo, al actuar juntos hacia una meta especifica y comdn.



Logistica:

El Plan Sistematico de Adiestramiento contempla un programa de entrenamientos periddicos, con
frecuencia trimestral, repitiéndose el ciclo cada afio.

La seleccion de los cursos esta basada en el agrupamiento existente, segtn actividades y funcion,
pudiendo darse la oportunidad de que todos los miembros del Grupo Mega Soft / BCV estén
juntos, como seria en el caso de un curso que tocara un tema general (por ejemplo: Liderazgo,
Administracion del Tiempo, Control de Proyectos, etc.).

Los recursos necesarios para los adiestramientos, pueden variar segiin €l tipo de curso que se
desee dictar, la cantidad de personas, y el material disponible. A grandes rasgos, se requiere tener
en cuenta los siguientes elementos:

Elementos Consideraciones

Sala Tipo de adiestramiento; lugar accesible; tamano
apropiado; tranquitidad; ausencia de
distracciones; flujo de informacion, etc.

Asientos Cantidad adecuada de sillas; disposicion
adecuada de las mesas/sillas para satisfacer el
grado deseado de participacién; ausencia de
obstrucciones visuales; superficies donde
escribir, etc.

lluminacién Posibilidad c_je regulacion; diapositivas y
transparencias; adecuadas para tomar notas,
efc.

Ventilacion Posibilidad de regulacion (especialmente para
cursos de todo un dia), zonas para
fumadores/no fumadores, etc.

Medios Proyector de diapositivas; monitor y reproductor
de video; proyector; soportes para rotafolios;
computadores, etc.

Recursos Varios Folletos; lapices, papel; diplomas de
asistencia/aprobacién; estacionamiento, etc.
Pausas
Descansos adecuados; coffee break; servicio
gastrondmico, etc.

Personal
Asistentes a mano: para comidas; especialistas
en medios audiovisuales e informaética,
coordinador de sala, etc.

Asistentes ]
Realizar la convocatoria a cada uno de ellos.
Verificar su asistencia antes del inicio.

Dado que podran haber cursos que no necesariamente integren a todo el grupo, es importante
seleccionar a los participantes adecuadamente, verificando los pre-requisitos del curso a dictar
(conocimiento previo del participante). ?Para qué convocar a alguien que no estara en lo absoluto
interesado ni preparado? Esto le daria la sensacion de pérdida de tiempo y restaria el valor
percibido de dicho plan.




A continuacion se presenta la base estructural del Plan Sistematico de Adiestramiento. Los
criterios que lo determinan son:

1) Area de especializacion técnica segun el orden de prioridad estratégico de negocios Mega
Soft.

2) Tematica.



PLAN SISTEMATICO DE ADIESTRAMIENTO:

Criterios de clasificacion:

1) Clasificacién de los
recursos por area de
servicios e
importancia de
negaocios:

1.1) Analisis y Desarrollo de Sistemas
1.1.1) Power Builder
1.1.2) Developer 2000
1.1.3) Natural
1.1.4) Cabol/Cics

1.2) Soporte en Base de Datos
1.2.1) Adabas
1.2.2) DB2
1.2.3) Oracle

1.3) Andlisis y Disefio de Procesos

l.os adiestramientos serian de
temas especificos para cada uno
de estos grupos.

2) Temas

2.1) Seleccidn de adiestramientos
disponibles “"In Company”
2.1.1) Analisis orientado a
objetos
2.1.2) Project
2.1.3) Técnicas y tips de
Natural

2.2) Cursos por estructurar

2.2.1) Disefio y modelaje de
datos.

2.2.2) SQL - Técnicas basicas
y avanzadas.

2.2.3) Liderazgo

2.2.4) Administracion del
Tiempo

2.2.5) Direccion y Control de
Proyectos

2.2.6) Comunicacion

Los adiestramientos 2.1.1y 2.1.2
son de interés general. Es decir,
pueden ser convocados todos los
miembros del grupo. El
adiestramiento 2.1.3 se enfoca a
s6lo una de las unidades de
negocios, sin embargo, pudiese
decidirse estratégicamente
involucrar a otros miembros.

Estos cursos pueden abarcar a
todo el grupo Mega Soft / BCV,
por ser de interés general.

Evaluacion de Cursos:

Para cada adiestramiento debe disefiarse una evaluacion individual, segln el contenido. La
participacion sera de caracter obligatorio, y el resultado de la evaluacion formaréa parte de la
medicion semestral de desempefio de cada uno de los individuos.




ANEXO V

Sesioén No. 3:
DISENO DE UN TALLER DE “ROL DEL CONSULTOR™

En varias sesiones de trabajo, tanto individuales como grupales con el Gerente de Grupo, y dos de
los miembros del grupo Mega Soft / BCV, se diseiid el contenido del taller que dara inicio al Plan
Sistematico de Adiestramiento: “"Rol del Consultor”.

Se decidié que este primer taller no sera evaluado.
Objetivos;

El objetivo general del taller, es el de dar las herramientas teéricas que son la base del trabajo de
todos los miembros (consultores), del grupo Mega Soft / BCV. A continuacién se detallan los
objetivos especificos:

¢ Conocer las funciones técnico/profesionales y de control administrativo de los proyectos,
asi como las responsabilidades con ia organizacién cliente (BCV), y Mega Soft.

+ Identificar las caracteristicas de los proyectos que se llevan a cabo en el BCV, que son la
base del contrato entre Mega Soft y el Banco Central como su organizacion cliente.

+ Determinar y afianzar las caracteristicas y las variables del desempefio eficaz del
consultor de Mega Soft, que seran tomadas en cuenta como fortalezas en la prestacion del
servicio de consultoria, y como herramientas de promocion de mercadeo ante el cliente.

+ Propiciar la practica sistematica de las destrezas técnicas como diferenciacion competitiva
entre los diversos subcontratistas del cliente BCV.

Como objetivos paralelos de este taller del “Rol del Consultor”, se encuentran los siguientes:

¢ Dar inicio al Plan Sistematico de Adiestramiento como herramienta de desarrolio del plan
de carrera de integrantes del grupo.
+ Propiciar un ambiente de integracion entre los miembros del grupo Mega Soft / BCV.

Logistica:

El taller de “Rol def Consultor”, sera dictado en 3 sesiones de 2 horas cada una, completando un
total de 6 horas.

Dicho taller sera dictado por el Gerente de Grupo, y dos de los integrantes de la sub-unidad Mega
Soft / BCV, cuyas competencias han sido consideradas para seleccionarios como facilitadores de
varios de los temas que integran el curso. Habra un apoyo teérico dado las consultoras, como
facilitadoras de la introduccién del tailer (ver detalies en el plan del tatler).



Los recursos necesarios son los siguientes:

Elementos

Consideraciones

Sala

Asientos

Hluminacion

Ventilacion

Medios

Recursos Varios

Pausas

Personal

Asistentes

Capacidad: 20 personas
Lugar: Oficinas de Mega Soft - Los Chaguaramos

Cantidad de sillas: 20

Disposicion de las mesas/sillas: Tipo U

Superficies donde escribir: mesas rectangulares de 1 mt de largo,
colocadas tipo U.

Posibilidad de regulacioén: suficiente para tomar notas, y que se
pueda bajar para proyeccion de un video, y transparencias.

Aire acondicionado. Zonas para fumadores/no fumadores, en las
afueras de la sala, disponibles durante el break.

Retroproyector de laminas.
Equipo de reproduccién de video (VHS) y monitor.
Soportes para rotafolios.

Lapices y block de notas.
Material de apoyo: carpetas con copias de las presentaciones.
Diplomas de asistencia.

Refrigerio de entrada.
Coffe Break a mitad de sesion.

Instructores: Armando Aguirre, William Gonzalez y Laura Mendoza.
Técnico audiovisual.

Todos los miembros del grupo Mega Soft / BCV

A continuacién se presenta el detalle del contenido ya la agenda del taller “Rol del Consultor”:




TALLER “ROL DEL CONSULTOR”

Sesion Contenido instructor Fecha Duracion
|.- Rol del Maria E. 07/12/99 |30 min.
Consultor Salazar

Paola Caprile
il.- Caracteristicas | Bajas exigencias técnicas/personales | Armando 07/12/99 | 30 min.
de los Proyectos | por parte del BCV Aguirre
de Mega Soft
. ;
1) Ordenes de Servicio Armando 07/12/99 145 min.
e Numero de horas Aguirre
Horario Mega Soft
vs. horario BCV
e Cobertura
+ Funciones y Control
+ Objetivos mensurables
.- 1) Qué es un desempeiio eficaz? Laura Mendoza | 09/12/99 | 45 min.
Caracteristicas 2) Importancia de los reportes de
del Desempefio actividades.
Eficaz
COFFEE BREAK 15
3) Interaccién técnica con los Laura Mendoza | 09/12/99 |1 hora
usuarios y supervisores BCV.
4) Limitaciones técnicas / Sinergia
Organizacional.
IV.-ElPoderen |1) Importancia del individuo como | William 14/12/99 {1 hora
las Destrezas consuitor. Gonzalez
Técnicas 2) Conociendo nuestras
capacidades y limitaciones.
1) ¢Qué hacer cuando nadie nos William 14/12/99 | 45 min.
dice qué hacer? Gonzalez
2) ¢Como capitalizar nuestro
conocimiento?




ANEXO VI

Sesion No. 4:
DISENO DE GRUPOS DE DISCUSION TECNICA

En sesion de cuatro horas y media con el Gerente de Proyectos del Grupo Mega Soft / BCV, se
disefié un plan de reuniones de discusion técnica en grupos funcionales de acuerdo al drea de
conocimiento, especializacion técnica 0 desempefio.

A traves del establecimiento de estos Grupos de Discusion Técnica, se busca integrar a los
miembros de grupos funcionales, para buscar soluciones conjuntas a problemas identificados o
potenciales. Estas discusiones pueden concentrarse en un tema particular o pueden tener un
proposito esencial mas general, pero su principal objetivo es generar informacion que pueda
proporcionar una comprension de los problemas, de las condiciones existentes y de las soluciones.

Objetivos:

Como se expuso en el punto anterior, el objetivo de los Grupos de Discusion Técnica es el de
generar informacién que pueda proporcionar una comprension de los problemas y de las
condiciones existentes, y soluciones a los mismas.

Entre los varios puntos a cubrir en estas discusiones, se encuentran;

Identificar problemas técnicos actuales o potenciales.

Compartir conocirnientos o experiencias técnicas.

Analizar potenciales situaciones de nuevas versiones o herramientas técnicas.
Toma de decisiones donde los participantes consideran la variedad de alternativas
a tomar, y sus consecuencias.

Charlas informativas sobre productos o servicios.

+ Cualquier otro punto de interés para los grupos de trabajo.

* & & @

*

Estas discusiones, no estan disefiadas para reunir a todos los miembros de la sub-unidad Mega
Soft / BCV. Buscan satisfacer necesidades de grupos técnicos especificos.

Como objetivos paralelos de esta actividad, estan los de integracion de los miembros,
fortalecimiento de una identidad de grupo, aprendizaje mutuo, fomentar la cooperacién dentro del
grupo para solucionar problemas relativos a sus tareas, y mejora de las relaciones interpersonales.

Disefio de las reuniones de discusién técnica

La estructura basica que deben contener {as sesiones de discusion técnica en grupo, incluye las
siguientes etapas:

Definicion de Roles
Preparacién de la Reunidn
Conduccion de la Reunidn
Evaluacién de la Reunién

el



1.- Definicion de Roles

Para garantizar la efectividad de los Grupos de Discusion Técnica, se deben definir previamente

los roles que jugaran los participantes.

Los roles de cualquier reunidn efectiva, son:

LIDER: fija los objetivos y planes, y es responsable del rumbo general de la reunién.

MODERADOR: el lider se apoya en un moderador para administrar el trabajo conjunto

durante la reunién. El moderador también ayuda a los participantes a despejar los

conflictos y resolver rapidamente los problemas, para mantener ia reunién en marcha.

SECRETARIO: es responsable de registrar la informacién vital y manteneria visible. Este

coteja la exactitud de la informacién, y ayuda a distribuiria entre los participantes.

PARTICIPANTES: un grupo de personas con diversas aptitudes y personalidades, forman
parte del equipo. Son responsables de realizar la tarea. Los participantes generan ideas,

analizan la informaci6n, toman decisiones, y ejecutan los planes de accion.

2.- Preparacion de la Reunién

En esta etapa se deben realizar las siguientes actividades:

a) Establecer las responsabilidades previas de cada uno de los roles definidos en cada

grupos de discusién. Estas se resumen en:

Rol

Responsabilidades

LIDER

o|® o o

Convoca a reunion
Prepara la agenda
Asigna roles y responsabilidades a los participantes

MODERADOR

Resefia agenda y planes de la reunién anterior (si es
el caso)

Compileta los preparativos necesarios

Trabaja con el lider en la logistica

SECRETARIO

Resefia agenda y planes de la reunion anterior (si es
el caso)
Completa los preparativos necesarios

PARTICIPANTE

Resefia agenda y planes de la reunién anterior (si es
el caso)
Completa los preparativos necesarios

b) Elaboracién de la Agenda

La agenda abarca la idea general y presenta informacion suficiente para que todos los
participantes sepan cual es su papel. Una agenda escrita, preparada y difundida por lo

menos con dos dias de antelacién, impide confusion y pérdida de tiempo durante la
reunién. El lider debe asegurarse de que todos vayan preparados a la reunién.

¢) Alelaborar la agenda, es conveniente seguir estos 5 pasos basicos:

1. Fijar objetivos
2. Confirmar la logistica




3. Determinar los invitados
4. Asignar los roles
5. Elaborar los items y actividades

Formato de la Agenda:

Objetivos:
1.
2.
3.
{Logistica: Miembros:
Fecha: 1.- (Liden)
2.- (Moderador)
Hora:. 3.- (Secretario)
4.-
Lugar; 5.-
6.-
Traer (materiales): 7.-
8.-

Preparacion requerida:

Convocatoria de:
Teléfono:

Htem Proceso




3.- Conduccion de la Reunion

Es hora de conducir la reunion. Se ha sefialado en el punto anterior, por qué necesitamos mejorar
un proceso, y nos hemos tomado el tiempo de prepararnos con antelacion. Ahora se deben
detallar los cuatro roles, definir responsabilidades y describir €l modo en que cada cual contribuye
al éxito de la reunién.

LIDER: Comienza la reunion a tiempo

Aclara los roles

Fija lineamientos

Participa en el grupo

Sigue la agenda

Tiene poder para reorientar el trabajo

Distribuye responsabilidades

Sintetiza las decisiones y las acciones acordadas

MODERADOR Concentra la atencién en un tema

Busca la participacion de todos

Regula la discusién

Controla el tiempo que se dedica a cada item
Sugiere otros métodos y procesos

Protege a la gente de todo ataque

Controla los participantes problematicos
Permanece neutral ante un desacuerdo

SECRETARIO Capta ideas sin desvirtuar ni parafrasear

Revisa para comprobar si se ha consignado la informacién
adecuada

Ayuda al lider y al moderador a seguir la informacién
Confecciona las actas o minutas

PARTICIPANTES Saben de antemano el objetivo de la reunion

Confirman su asistencia

Son puntuales

Adoptan una actitud abierta a las ideas ajenas

Ayudan al moderador a limar asperezas y procuran que otros
participen

Proponen ideas

Respaldan los lineamientos de la reunién

Contribuyen a buscar consenso




Formato de Acta o Minuta de ia Reunién:

Objetivos:

Lider: Convocatoria de:
Moderador: Hora:

Secretario: Fecha:

Miembros Presentes: Miembros Ausentes:
1.- 1.-

2.- 2-

3.- 3.-

4.- 4.-

4.- Evaluacion de la Reunién

En el afan de mejorar, es importante escuchar y determinar modos de mejorar sucesivamente el
trabajo, para hacer de estas reuniones mas efectivas y garantizar su continuidad. Por esto la
evaluacion es un componente esencial del proceso.

El cierre y la evaluacién de la reunion deben realizarse cuando:

Se alcanzaron los objetivos

Se necesitan mas datos para poder realizar mas progresos

Se requieren expertos que no estan en la reunién para la toma de decisiones
Se necesita mas tiempo para analizar y comentar el tema con terceros
Ciertos hechos pueden alterar la decision

No hay tiempo para tratar el tema como se debe

Un grupo especial puede resolver el tema con mas solvencia que esta reunion
La creciente tension impide realizar una tarea constructiva

* ¢ * 0 ¢ 4




Formulario de Evaluacién del Participante:

. U o v e s

“Lider: h L A Fecha de reunion:

Cite (abierta y honestamente) ejemplos especificos de lo que, a su juicio, anduvo bien (+) y mal (-)
en esta reunion.




ANEXO VIl

Sesion No. 5:
SESION DE INTEGRACION

A través de un ejercicio para dindmica de grupos, lamado EL JUEGO DE “BINGO”, se busca
integrar al grupo en una sesidn informal y divertida, con la idea “romper el hielo”, logrando que los
miembros del grupo Mega Soft / BCV se conozcan entre si. Esto servird como preambulo a las
subsiguientes intervenciones, consistentes en reuniones piloto de:

+ Café de Comunicacién
+ Taller Rol del Consultor
4+ Grupos de Discusién Técnica

Objetivos:

El objetivo de esta dinamica es el de obligar, con sutileza, a quienes asisten practicamente por
primera vez, a conocer a otras personas mas a fondo sin que haya presion.

Por otra parte, a través de esta actividad, se busca vivenciar la capacidad de interaccion del
grupo.

Logistica

Esta actividad se llevara a cabo en un lapso no mayor de 30 minutos. Al principio de la sesion, y
mientras llegan todos los participantes, se les ofrecera un refrigerio, para permitir que vayan
entrando en confianza.

Los recursos necesarios consisten en:

Sala acondicionada para 20 personas
Tarjetas de Bingo: una por persona
Lapices

Premios al 1ery 2do lugar

L R R B J



MANUAL DEL FACILITADOR

Sesion 6

Ejercicio:

El Juego de “Bingo”

Objetivo:

El objetivo de esta dinamica es el de obligar, con sutileza, a quienes asisten practicamente

por primera vez, a conocer a otras personas mas a fondo sin que haya presion.
Descripcion:

Se distribuyen tarjetas u hojas de bingo ya preparadas (véase muestra anexa), y se pide a

cada persona que recorra el salon hasta que encuentre otra persona cuya descripcion

coincida con la de la tarjeta.

Se solicita a esta otra persona, poner su nombre en el espacio correspondiente.

Se les indica que seran premiados los primeros dos lugares, para motivar la participacion.

Tiempo de Aplicacién:

15 minutos

Instrucciones para los Facilitadores:

Dar las instrucciones de manera clara y precisa

Organizar la actividad

Propiciar el ambiente adecuado para que todos jos participantes escuchen
Observar el proceso

Premiar a los participantes (los dos primeros lugares)

> * > > 0

Procesamiento:

Una vez que se culmina con el juego, se pide atencién a los participantes y se procede a premiar a
aquellos que hayan completado su ficha de bingo en los dos primeros lugares.

Se invitara a los participantes a compartir los resuitados.



JUEGO DE BINGO

Sube al Avita a las 5:00

Ella no se pierde

Va a ser padre

Se levanta a las

Tiene fuerte aficion por

am una rumba 4:00 a.m. el hipismo
Vive frente al mar y lo Su hija se llama Sofia Es maracucho y tiene Tiene novia en Mega Su hijo pequefio se
ve todas las mafanas dos hijos Soft, fuera det BCV llama Andrés

Es Ingeniera
dela ULA

Es musico conguero

Tiene menos de 4
meses en Mega Soft

Conoce al BCV como a
la palma de su mano

Es analistaenla
coordinacion de RRHH

Tiene novio dentro del
grupo Mega Soft BCV

Viaja con frecuencia a
Maracay

Mand6 a matar
a un perro

Tiene formacion
militar

Canta en una Coral




JUEGO DE BINGO

Respuestas a la Cartilla de Bingo

Sube al Avila a las 5:00
am

Armando Aguirre

Elia no se pierde
una rumba

Laura Mendoza

Va a ser padre

Guillermo Fernandez

Se levanta a las
4.00 am.

Ana Maria Tarzona

Tiene fuerte aficion por
el hipismo

Gustavo Uzcategui

Vive frente al mar y lo
ve todas las mafianas

William Gonzélez

Su hija se llama Sofia

Amanda Diaz

Es maracucho y tiene
dos hijos

Jesus Inciarte

Tiene novia en Mega
Soft, fuera del BCV

Cruz Hernandez

Su hijo pequeiio se
lama Andrés

Carmen Ramos

Es Ingeniera
de la ULA

Luz Mary Balza

Es musico conguero

Jesus Fuentes

Tiene menos de 4
meses en Mega Soft

Belkis Pellizer

Conoce al BCV como 2
la palma de su mano

Gisela Bello

Es analistaen la
coordinaciéon de RRHH

Rafael Corredor

Tiene novio dentro del
grupo Mega Soft BCV

Belkis Leén

Viaja con frecuencia a
Maracay

Yuribel Baloa

Mando a matar
a un pemo

Wilmer Mendoza

Tiene formacién
millitar

Ciro Diaz

Canta en una Coral

Blanca Quintero




Resultados de la Sesion No. 5:

SESION DE INTEGRACION - EL JUEGO DE BINGO

El dia jueves 2 de diciembre de 1999, se llev6 a cabo la sesion de integracion de grupo “Juego de

Bingo”, en la sede principal de Mega Soft Computacion, aprovechando un desayuno de fin de afio,
en el que estuvo todo el grupo Mega Soft BCV unido.

Los miembros que participaron, fueron los siguientes:

Armando Aguirre
Laura Mendoza
Rafael Corredor
Yuribel Baloa

Belkis Diaz
Guillermo Fernandez
Ana Maria Tarazona
Cruz Hernandez
Carmen Ramos
William Gonzélez
Amanda Diaz

Luz Mary Balza
Gustavo Uzcategui
Jesus Inciarte
Gisela Bello

Ciro Diaz

Blanza Quintero
Jesus Fuentes
Wilmer Mendoza
Belkis Pellitzer

Se dio cumplimiento a la actividad diseflada para esta sesion, precedida de una breve
presentacion del equipo consultor en la gue se dio explicacion de las instrucciones del juego.

La actividad tom6 45 minutos, manifestandose las siguientes conductas entre los individuos:

1) Comenzaron por leer el contenido de las casillas.

2) Se acercaron a los miembros que mas conocian en el grupo, para verificar sus suposiciones
sobre la caracteristicas de la cartilla que coincidieran con las de su compaiiero.

3) Los individuos mas extrovertidos, comenzaron a hacer chistes de las caracteristicas
individuales indicadas en la cartilla de bingo.

4) El proceso se torné divertido.

6) Todos los miembros caminaron por todo el salén, averiguando la informacién necesaria para
completar 1a cartilla. Esto permitio la suficiente interaccién ente los miembros.

6) Armando Aguirre, Gerente del Grupo, estuvo participando, pero ya se habia preestablecido
que no completaria el cartén para no resultar ganador, ya que él fue quien suministré la
informacién necesaria para el disefio de la cartilla de bingo.

Resultados:

+ Lastres primeras personas en culminar el bingo, fueron las siguientes:
1er Lugar: Laura Mendoza
2do Lugar: Gustavo Uzcategui
3er Lugar: Rafael Corredor

+ Se entregaron premios a los 3 primeros lugares.



Al finalizar la sesion los participantes manifestaron satisfaccion en cuanto al desarrollo de
la misma.

De acuerdo con comentarios realizados por el grupo, lograron conocer un poco méas de
sus compaiieros.

El proceso resulté muy agil, y dindmico, aspectos que cubrieron las expectativas iniciales
del proceso.

Una vez finalizada la actividad, esponténeamente los miembros se acercaron entre si,
comentando con individuos que compartian intereses o caracteristicas comunes,
rompiendo asi con los esquemas tradicionales de unién. El “Juego de Bingo” permitié que
se iniciaran nuevas relaciones gracias a la identificacién de intereses o caracteristicas
comunes.

La participacion fue total. No hubo individuos apartados, lo que puede traducirse en una
actividad exitosa. Inclusive, se llamé la atencién de otros integrantes de la organizacion,
no pertenecientes al grupo Mega Soft BCV.



ANEXO Vill

Sesion No. 6:

CONDUCCION DE UNA REUNION DE STATUS PILOTO: "CAFE DE COMUNICACION"

El dia martes 11 de enero de 2000, se condujo el primer “Café de Comunicacion”, en la sede
principal de Mega Soft Computacion.

Los miembros que participaron, fueron los siguientes:
Mega Soft BCV Mega Soft Computacion

Armando Aguirre Gerente de Recursos Humanos
Laura Mendoza
Rafael Corredor
Yuribel Baloa

Belkis Diaz
Guillermo Fernandez
Ana Maria Tarazona
Cruz Hemandez
Carmen Ramos
William Gonzélez
Amanda Diaz

Luz Mary Balza
Gustavo Uzcéategui
Jesus Inciarte

Gisela Bello

Ciro Diaz

Blanza Quintero
Jesis Fuentes
Wilmer Mendoza
Belkis Pellitzer

Se siguio el esquema disefiando en las Sesion No. 1, con el siguiente contenido:

Actividad 1: Apertura

El Gerente de Grupo condujo Ia reunion, iniciando con la proyeccion de una tabla de cumpleaios y
aniversarios del trimestre enero-marzo. Luego, la Gerente de Recursos Humanos llevé a cabo una
presentacion de un resumen de los acontecimientos mas relevantes del ano 1999 para la
Organizacién Mega Soft. Presenté también, los objetivos planteados por ia empresa para el ano
2000.

Luego, Armando Aguirre, Gerente del Grupo, presenté por su parte, un resumen de los proyectos
llevados a cabo en el Banco Central de Venezuela (BCV) durante 1999, asi como un esquema de
los proyectos que continuaran en el 2000, y coment6 sobre las expectativas del BCV para este
ano.

Aprovecho esta sesion para informar sobre los nuevos planes desarrollados en conjunto con el
grupo consultor, y su implementacion como herramientas de mejoramiento grupal.



Asi, expuso la implementacion de:

¢+ “Cafés de Comunicacion”, sus objetivos generales y su periodicidad trimestral

+ Plan Sistematico de Adiestramiento, sus objetivos y contenidos generales en el futuro
préximo.

¢+ Grupos de Discusién Técnica

Esta sesion de apertura se tomd 30 minutos, excediéndose en 15 minutos de lo planificado, dado
su extenso contenido.

Actividad 2: Reuniones Individuales de Proyecto

Armando Aguirre, inform6 la implementacion periodica de reuniones individuales de proyecto e
inicio la explicacion de sus objetivos y contenido. Acordaron las fechas tentativas de las reuniones
para los proximos 3 meses, y se acord6 el inicio de este programa con una reunién pautada para
el viernes 14 de enero de 2000, con Guillermo Fernandez.

Esta actividad tomé 25 minutos, por tratarse de la primera, ya que se presentaron dudas y
preguntas en relacion al nuevo proceso.

Actividad 3: Discusién Grupal

Se discutieron dudas y comentarios con respecto a las nuevas actividades informadas. Se
evidenciaron grandes expectativas entre los miembros del grupo, en cuanto a la serie de
reuniones que se estan implementando.

Hubo comentarios favorables hacia las propuestas de compartir informacién. Igualmente, algunos
miembros se mostraron escépticos ante las nuevas propuestas, ya que lo percibieron como un
incremento en sus responsabilidades, que implicarian dedicacion de tiempo.

La duracion de esta sesion de preguntas y dudas, tomé otros 30 minutos.

Resultados:

¢+ La reunién se tomd 1 hora y 25 minutos. Aunque se excedié del tiempo previsto, se
consideré justificado por tratarse del primer encuentro y por la cantidad de informacion
que se brindo.
¢ Aln cuando se presenté cierto nivel de escepticismo entre algunos miembros, se concluyé
con el Gerente de Grupo que esta reaccion era de esperarse de ciertas personas. Esto
evidencié aun mas la necesidad de implementar estos programas, y demostrar en el
transcurso del tiempo, los logros organizacionales que se obtendran de ellos.
¢+ Se obtuvo participacion por parte de la mitad de los miembros. 10 de ellos hicieron
preguntas relativas a los puntos expuestos por la Gerencia de Recursos Humanos, y el
Gerente de Grupo. Esto evidencié la necesidad de un flujo continuo de informacion.
+ El Gerente de Grupo se expreso satisfecho con este primer “Café de Comunicacion”.
¢+ Hubo algunos comentarios favorables sobre este “Café de Comunicacion”, como por
ejemplo:
“Deberian realizarse mas seguido, y no trimestralmente...”
“Esto nos distingue de los demas contratistas del banco...”
“Ni siquiera et BCV hace reuniones como estas. Me parece interesante...”
“Esto nos ayudara a trabajar con mucha planificacion...”



Se podria afirmar que se cumplié el objetivo propuesto, y se evidenci6 la necesidad de
integracion, informacion e identificacion o sentido de pertenencia que posee el grupo para con la
empresa.

Los “Café de Comunicacion” demostraron ser un excelente vehiculo de informacion at grupo.



ANEXO IX

Sesion No. 7:

REALIZACION DE UN PRIMER TALLER DEL PLAN SISTEMATICO DE ADIESTRAMIENTO:
ROL DEL CONSULTOR

Los dias 19, 20 y 21 de enero de 2000, se llevo a cabo el taller ROL DEL CONSULTOR.

Los miembros que participaron como expositores, fueron los siguientes:

Mega Soft BCV Grupo Consultor
Armando Aguirre Maria Eugenia Salazar
Laura Mendoza Paola Caprile

William Gonzalez

Se sigui6é el esquema disefiando en las Sesion No. 3. Este taller tomé 3 dias, tal como estaba
previsto.

El contenido se ajusté estrictamente al disefio inicial. En lo que se refiri6 a los temas
concernientes a la relacion laboral de Mega Soft con el Banco Central de Venezuela, el cliente
solicité al grupo consultor mantener la confidencialidad, ya que este contenido se refiri6 a temas
estratégicos de un cliente que exige el manejo reservado de su informacion, siendo penada
legalmente su divulgacion. Es por esta razén que no se anexa el contenido dictado en el taller,
referido a temas directamente relacionados con el BCV

En la primera sesion del taller, el grupo consultor present6é una breve exposicion genérica sobre el
Rol del Consultor. A continuacion se presentan las laminas que sirvieron de guia para dicha
presentacion:



Rol del Consultor

implicando al cliente

Profundidad del consultor

DIRECTIVO NO DIRECTIVO
I I
Conducta del consultor Conducta del consultor
| __que nutre la dependencia que nutre {a independencia
-\l]lder *Observador
rouez *Facilitador
"Maestro *Consejero
*Miembro del grupo “Entrenador




Normas Efticas

*Exposicion auténtica de las habilidades del
consultor

* Aptitud profesional y técnica

*Buen empleo de los datos € informacion
Evitar la coercion

Evitar la connivencia

sExponer resultados realistas

Resultados:

El taller se condujo en el tiempo estimado, lograndose cubrir todos los puntos del programa. Al
finalizar el taller, el grupo se manifesté satisfecho con la teoria expuesta. Hubo mucha
participacion, a través de discusiones surgidas espontaneamente sobre algunos temas expuestos.

Si bien el objetivo general del taller es suministrar a los participantes herramientas conceptuales
aplicables diariamente en su trabajo, como herramienta de integracion de grupo y como parte de
un plan completo de desarrollo de carrera, este es s6lo un inicio.



ANEXO X

Sesion No. 8:

CONDUCCION DE UNA SESION PILOTO DE GRUPO DE DISCUSION TECNICA

En fecha 14 de enero del presente aiio, el Gerente de Grupo de Mega Soft BCV, con algunos de
sus miembros, llevaron a cabo la primera sesién de Grupo de Discusion Técnica. En esta primera
oportunidad, la tematica tratada fue el “Uso de la Herramienta de Control de Proyectos: Project” en
el grupo Mega Soft BCV.

Los participantes en esta sesion, fueron seleccionados por el Gerente del Grupo, segtin los
siguientes criterios:

+ Experiencia en el uso de herramientas de control de proyectos
+ Experiencia previa en liderizar proyectos
+ Miembros que ocupan el cargo de Analista Senior

Los participantes y el rol que ocupd cada uno, fueron:

Armando Aguirre Lider

Laura Mendoza Moderador
Gustavo Uzcategui Participante
Jesus Inciarte Participante
Gisela Bello Secretario
Carmen Ramos Participante
Grupo Consultor Observadores

El grupo fue organizado en circulo, de manera que al sentarse, todos se pudieran ver entre si,
evitando en lo posible que surgiera la percepcién de rango y diferencias jerarquicas.

Por tratarse de un tema relacionado exclusivamente con el area técnica, y dada la terminologia
especializada que se utilizo no se detallara el contenido de la discusién; mas bien, se describira a
continuacién como fluy6 el proceso de comunicacion, y se listaran algunas observaciones en
relacion a las fortalezas y debilidades de cada participante, asi como del funcionamiento del grupo
en el proceso de diseusion.

1. La menor participacién en las conversaciones, la mostré Carmen Ramos.

2. Elindividuo que més participd, fue Jesus Inciarte.

3. La persona que mostré mayor experiencia en el tema, fue Armando Aguirre, quien
como lider de la reunién, condujo la misma. Dio la introduccion al tema, y resalto los
objetivos planteados en la agenda.

4. Al inicio del proceso, los miembros del grupo (exceptuando al lider), se mostraron
cohibidos ante la presencia del grupo consultor como observador del proceso. Se
comportaron con cierta rigidez y poca participacion. Sin embargo, a lo largo de la
reunién, gracias al liderazgo bien ejercido del lider, y al surgimiento de un moderador
espontaneo (Jests Inciarte), se logrd concentrar cada vez mas a los participantes,
obviando la presencia de los consultores, y elevando el nivel de participacion.

5. A pesar de haber supuesto que Laura Mendoza podria ser un buen moderador, debido
a su personalidad extrovertida y siempre participativa en las actividades grupales, se
pudo observar excelentes habilidades moderadoras de parte de Jesus Inciarte, quien



despejo situaciones de conflicto presentadas por antagonismo en las opiniones sobre
el uso de la herramienta Project.

6. Se observl que el secretario (Gisela Bello), se perdia un poco del tema. Al parecer, el
hecho de tener que registrar la informacién surgida en la reunién, y de tener que llevar
control administrativo de 1o que se decia (y por tratarse de la primera vez) lo costaba
mucho retomar el rumbo de la conversacidn. Si bien este rol resulta importante, ya
que se deben registrar los aspectos relevantes de la discusion, es una responsabilidad
dificil que deberia mejorar progresivamente con la repeticion de este proceso. Esto no
quiere decir que siempre sea la misma persona la que ejerza el rol de secretario.
Resulta recomendable que este rol lo ejerza la persona que posea alto dominio de la
tematica, o aquella de la cual se requiera menor participacion.

7. Alo largo de la discusion, se observé mucha dispersion del tema central. Aqui, jugd un
papel muy importante, la moderacion espontanea de Jesis Inciarte, quien retomaba
rapidamente el objetivo central de la reunion.

8. Las maltiples desviaciones del tema central, permitieron establecer una lista de
propuestas de temas a discutir en reuniones futuras.

9. Si bien el rol de moderadora de Laura Mendoza, fue absorbido espontaneamente por
Jesiis Inciarte, su nivel de participacién fue bastante aceptable, y sus aporte ala
tematica fue valioso, dada su experiencia y capacidad personal de organizacion y
control de proyectos.

10. El tiempo previsto para esta discusién, era de una hora. Sin embargo, llevar a cabo el
cierre resulté dificil, por lo que Ia reunién se prolongé mas alla def tiempo estipulado (1
hora 45 minutos).

Conclusiones:

A través de esta sesion piloto, se pudo determinar que en general, los Grupos de Discusion
Técnica, funcionan como una excelente herramienta de integracion de grupo. Ademas, la prueba
demostré ser un mecanismo espontaneo para fomentar esta integracion, ya que el tema no fue
forzado ni impuesto, sino mas bien de interés natural para los miembros.

Vale la pena recordar que, por la naturaleza técnica de las tareas que realizan, este es un grupo
motivado en principio al logro, en segundo lugar al poder (poder del conocimiento), y por ultimo a
las relaciones. Por lo tanto, es importante que surjan situaciones espontaneas para su integracion.

Esta actividad mostré ser muy (itil para comenzar a consolidar el componente Organizacion
Informal, en relacién a identidad de grupo, identificacién de lideres naturales y de roles informales,
establecimiento de nuevos valores de grupo, y nuevas redes de comunicacion informal que
facilitaran la realizacion de sus actividades laborales.

La forma como estaban colocados los asientos, influyé positivamente en el flujo de la
comunicacion. Todos se comunicaron con todos abiertamente.





